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Kişinin yaşamının önemli bir bölümünü geçirdiği iş yaşamında karşılaştığı önemli sorunlardan olan 

mobbing, iş tatminsizliği, motivasyon kaybı, performans ve örgütsel bağlılıkta azalış gibi sonuçları itibari ile örgütleri 

önemli ölçüde olumsuz etkilemektedir. Bu bağlamda yapılan bilimsel çalışmalar; uygulamada çalışanların mobbinge 

maruz kalma düzeylerinin azaltılmasına yönelik atılacak adımlara ve çalışanların örgüte olumlu bir tutum 

sergilemelerinde önemli rol oynayacaktır. Bu araştırmada, çalışanların mobbinge maruz kalma düzeylerinin örgütsel 

bağlılık düzeyi üzerindeki etkisinin ortaya konulması amaçlanmıştır. Veri toplama tekniği olarak kullanılan anket, 

Türkiye’de ve Kazakistan’da faaliyet gösteren beş yıldızlı otel işletmelerindeki toplam 910 çalışana uygulanmıştır. 

Verilerin analizi için bağımsız örneklemler için t testi, varyans analizi (ANOVA), korelasyon ve regresyon analizleri 

kullanılmıştır. Araştırma bulguları, her iki ülke için çalışanların örgütsel bağlılık düzeylerinin orta seviyenin 

üzerinde, mobbinge maruz kalma düzeylerinin ise orta seviyenin altında olduğunu ortaya koymuştur. Bununla 

birlikte, mobbingin örgütsel bağlığı negatif yönde etkilediği sonucuna ulaşılmıştır.  

Anahtar kelimeler: Mobbing, Örgütsel bağlılık, Otel çalışanları, Türkiye, Kazakistan. 

MOBBING AS A PROBLEM OF WORKING LIFE AND ITS EFFECT  ON 

ORGANIZATIONAL COMMITMENT: A STUDY IN TURKEY AND KA ZAKHSTAN 

HOTELS 

ABSTRACT 

Mobbing as a major problem in person's work life which he spends most of his life has a significant 

negative impact on organizations and organizational commitment as job dissatisfaction, loss of motivation and 

decrease in performance. In this context, the scientific studies will play an important role in reducing employees' 

levels of exposure to mobbing and increasing employees positive attitude to organization. In this study, it is aimed to 

find the effect of levels of employees' exposure to mobbing on the level of organizational commitment. Survey 

technique was used as data collection method. The survey was used on 910 employees working in five-star hotels in 

Turkey and in Kazakhstan. For the analysis of data t test, analysis of variance (ANOVA), correlation and regression 

analysis were used for independent samples. According to research findings, the levels of organizational commitment 

of employees were over moderate levels for both countries, exposure levels to mobbing were below moderate levels. 

However, it was concluded that mobbing affects organizational commitment negatively. 
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GİRİŞ 

Çalışma yaşamında, kişiyi özellikle duygusal ve ruhsal yönden rahatsız eden, kişinin 

işletmeye karşı geliştireceği tutumuna gerek doğrudan, gerekse dolaylı olarak etkide bulunan 

mobbing, işletmelerin faaliyetlerini daha sağlıklı bir şekilde yerine getirebilmek için üzerinde 

eğilme ihtiyacı duydukları önemli konular arasındadır. Mobbing, neden ve sonuçları itibarı ile 

bir örgüt üzerindeki etkisi dikkate alındığında, özellikle örgüt psikolojisi alanındaki 

araştırmacılar (Leymann, 1996; Zapf et al., 2001; Nolfe et al., 2007; Pacevicius et al., 2009) 

başta olmak üzere, akademik alanda üzerinde durulan önemli bir konudur.  Genel olarak 

işyerinde mobbing; bastırma, sindirme, yok sayma, psiko-terör gibi uygulamalarla gündeme 

gelen ve örgütsel çatışma, verimsizlik ve motivasyon kaybı  gibi sorunlara yol açarak, örgütün 

varlığını tehlikeye düşüren bir olgu olarak kabul edilmektedir (Leymann, 1996; Davenport et 

al.,  2003; Tınaz, 2006; Nolfe et al.,  2007; Yıldırım, 2007). Mobbing, iş yaşamının içinde olan 

kişiler tarafından yaşanılan, ancak genellikle kişiye özgü nedenlerle kişi tarafından 

açıklanamayan, açıklanmaktan çekinilen ve kimi zamanlarda da bilmezden gelinen karmaşık ve 

çok boyutlu bir konudur (Tınaz, 2006: 13). Bu nedenle söz konusu kavram faaliyet alanı ne 

olursa herhangi bir organizasyonun üzerinde durmayı gerektiren konular arasındadır. Özellikle 

bireyin örgütteki görevini yerine getirirken, psikolojik, ruhsal ve fiziksel davranışlarına 

yansıyacak olguları içerisinde barındırması, mobbing kavramının çalışana ve işletmeye etki 

derecesinin incelenmesine dönük çalışmaları önemli hale getirmektedir (Mikkelsen et al.,  2001; 

Liefooghe et al.,  2001; Cemaloğlu 2007). Nitekim konuyla ilgili olarak değişik ülke ve 

sektörlerde yapılan çalışmalar (Neumann, 2000; Vartia, 2001; Salin, 2005; Demirçivi, 2008; 

Pacevicius et al.,  2009; Tengilimoğlu vd. 2009; Avcı vd. 2010), mobbingin işletmelere olumsuz 

etkilerini ortaya koyacak sonuçları içermektedir. İşyerinde mobbingin mevcudiyeti, örgüt içinde 

gerilimin ve çatışmalı bir iklimin oluşmasına neden olan tüm psikolojik faktörlerin birleşimi 

sonucunda ortaya çıkan, örgüt sağlığını bozan, çalışanların iş doyumu, çalışma barışını ve 

örgütsel bağlılıklarını olumsuz yönde etkileyen temel bir örgütsel sorundur (Davenport et al., 

2003; Acar vd. 2008; Çarıkçı vd. 2009). Öte taraftan, örgütlerde olumsuz bir etkiye neden olan 

söz konusu bu olgunun, özellikle üretimin büyük çoğunluğunun insan emeğine dayalı olduğu 

hizmet işletmeleri açısından detaylı olarak incelenmesini daha da önemli hala getirmektedir.  
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Çünkü yapısı gereği emek yoğun bir özellik gösteren ve faaliyetlerinin büyük bir kısmının insan 

emeğine dayandığı ve bu doğrultuda çalışan sayısının diğer işletme türlerine oranla daha fazla 

olduğu otel, işletmelerinde, çalışanın üretimin merkezinde yer alması, doğal olarak özellikle 

örgütte meydana gelen/gelebilecek olumsuz olaylardan (ayrımcılık, şiddet, baskı, taciz vb.) 

etkilenme olasılığını artırmaktadır. Bu durum ise gerek çalışanların örgüte karşı geliştirdikleri 

algılarına, gerekse üretilen mal ve hizmetlerin kalitesine yansıyabilmektedir. Özellikle 

çalışanların ruhsal sağlığını bozacak davranışları ve örgüte karşı geliştirdiği tutumlarında 

önemli bir etken olan mobbingin ortadan kaldırılmasına yönelik faaliyetlerin uygulanabilmesi 

için, mobbinge neden olan unsurların ve etki derecelerinin ve mevcut durumun ortaya 

çıkarılmasına ilişkin araştırmalara ihtiyaç vardır.  

Bu araştırmada, çalışma yaşamında mobbing ve örgütsel bağlılık olgusu üzerinde 

durulmuş ve gerçekleştirilen uygulamalı bir çalışmayla bir hizmet işletmesi olan otel işletmeleri 

çalışanlarının mobbinge maruz kalma düzeylerinin örgütsel bağlılıkları üzerindeki etkisi 

araştırılmıştır. Diğer taraftan, araştırma Türkiye ve Kazakistan’daki beş yıldızlı otel 

çalışanlarıyla sınırlı olup, araştırmaya ilişkin bulguların da bu kısıtta değerlendirilmesinde fayda 

görülmektedir.  

 

I. MOBB İNG KAVRAMI, BOYUTLARI VE ETK İLERİ 

İş yaşamında mobbing kavramı, ilk kez Leymann’ın (1990), çalışanlar arasında benzer 

şekilde uzun dönemli düşmanca ve saldırgan davranışların olduğuna yönelik araştırma 

sonuçlarına paralel olarak akademik alanda üzerinde durulan konular arasında yer almaya 

başlanmıştır. Mobbing, iş yaşamı ile ilişkili olarak psiko-sosyal bir şiddet unsurunu içermekte 

ve işletmelerde çalışanların fiziksel ve psikolojik durumları üzerinde ciddi etkiler bırakan bir 

problem olarak ele alınmaktadır (Einarsen, 2000; Kudielka, 2004). Leymann (1990) mobbingi, 

bir tür “psiko-terör” olarak tanımlamakta ve nedeninin, düşünce ve inanç ayrılığından, 

kıskançlık ve cinsiyet ayrımına kadar her türlü faktörü kapsadığını belirtmektedir. İşyerinde 

mobbing, örgüt içinde gerilimin ve çatışmalı bir iklimin oluşmasına neden olan tüm psikolojik 

faktörlerin birleşimi sonucunda ortaya çıkan, örgüt sağlığını bozan, çalışanların iş doyumu ve 

çalışma barışını olumsuz yönde etkileyen temel bir örgütsel sorundur (Acar, vd. 2008). 
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Leymann (1990), işyerinde mobbing sürecini; tanımlama, anlaşmazlık, saldırganlık, kurumsal 

güç ve işine son verilmesi aşamaları kapsamında değerlendirmekte ve mobbinge ilişkin süreci; 

iletişim biçimi ve etkileri, sosyal ilişkilere saldırı, itibara saldırı, yaşam ve iş kalitesine saldırı ve 

doğrudan sağlığı etkileyen saldırılar şeklinde beş boyutta ele almaktadır.  

Mobbing kavramı konuyla ilgili literatürde farklı terimler ve tanımlarla ifade edilmekle 

birlikte, genel olarak kavrama ilişkin geliştirilen tanımlamaların; Leyman (1990, 1996)’ın 

geliştirdiği ve diğer taciz durumlarından genelde ayrılan ve “uygulayan kişi tarafından bilinçli 

olarak belirli aralıklarla tekrarlanan; bezdirme, yıldırma, rahatsız etme gibi amaçlarla kişinin 

moral, motivasyon ve performansında olumsuz yönde etkiler oluşturulması hedeflenen 

eylemler” çerçevesinde “bir işyeri sorunu” olarak ele alındığını belirtmek mümkündür.  

İlgili literatürde mobbingin nedenleri, mobbingin gerek kişi gerekse örgüte etkilerine 

yönelik çeşitli araştırmalar mevcuttur. Vartia (2001), mobbingin nedenlerine yönelik 

araştırmasında; örgüt yapısı, işin özellikleri, liderlik tarzı, örgüt kültürü ve grup süreçleri gibi 

faktörlerin mobbing ile ilişkisi olduğuna dair bulgular elde etmiş ve mobbinge uğrayan 

mağdurlarda iş tatminsizliği, stres belirtileri, depresyon, işe gelmeme gibi rahatsızlıkların 

oluştuğunu tespit etmiştir. Field (2002) ise gerçekleştirmiş olduğu araştırmada, eksik ve yetersiz 

yönetimlerde, düşük iş tatmininin oluşması durumunda, çalışanlar arasındaki moralsizliğin 

artması halinde, çalışanlara yetki verilmediğinde, örgütsel sağlık azaldığında, işyerlerindeki 

monotonluk arttığında, işyerlerinde zaman ve enerji ekonomik şekilde kullanılmadığında, 

çalışanların işyerinden soğutulması durumlarında ve sürekli çatışmalar sonucu oluşan kötü örgüt 

iklimi gibi etkenlerin, işyerinde mobingin oluşmasında başrolü olduğu sonucuna ulaşmıştır. 

Genel olarak mobbingin çalışan ve örgüt üzerindeki etkilerinin incelendiği çalışmalarda 

(Einarsen et al., 1994; Leymann, 1996; Hoel et al.,  2000; Samırkaş vd. 2011) kişilerin ruhsal 

sağlığına zarar verdiği, kişilerdeki stresi artırdığı ve iş tatmini düşürdüğü de üzerinde durulan 

hususlardandır.  

Vartia (1996), zorlayıcı ve kötü örgüt ikliminin neden olduğu karmaşıklıklar ve 

çalışanlar arasındaki rekabet sonucunda mobbingin oluştuğunu belirtmiştir. Mobbing konusuyla 

ilgili olarak Uluslararası Çalışma Örgütü (ILO) tarafından yapılan çalışmalarda mobbingin en 

çok görüldüğü ülkelere-sektörlere tavsiye niteliğinde düzenlemelere yer verilmiştir (Özgün, 
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2011). Söz konusu çalışmalarda özellikle ekonomik küreselleşmenin bir sonucu olan pazar payı 

kapma yarışının, çalışanlar üzerindeki psikolojik baskıyı artırmasının bu duruma yol açan en 

önemli nedenlerden biri olduğu ifade edilmektedir (Ferrari 2004; DiMartino et al.,  2003). 

Konuyla ilgili çalışmalarda özellikle insan kaynağına yoğun ihtiyaç duyan hizmet sektörlerinin 

başında yer alan ulaşım, iletişim, otel, restoran, eğitim ve sağlık gibi alanlardaki çalışanların 

mobbing ile yaşamak zorunda kaldıklarına vurgu yapılmaktadır (Niedl, 1996; Hubert et al.,  

2001; Yücetürk vd. 2005).  

Çalışkan (2005)’ın Türkiye’deki turizm işletmelerinde yaptığı çalışmada, çalışanların 

yüksek düzeyde mobbinge maruz kaldıkları ve mobbing ile iş tatmini arasında negatif, işte 

kalma niyeti arasında ise pozitif bir ilişkinin olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Diğer taraftan, 

özellikle çalışanların işe ve işletmeye karşı olumsuz tutumlarının, işe devamsızlık ve işgören 

devir hızını artırması gibi işletmeler için oldukça maliyetli sorunlara yol açması, işletmeleri 

çalışanların iş ve işletmeye karşı geliştirdikleri tutumları ölçmeye yönelik çalışmalara yönelten 

sebepler arasındadır (Porter et al.,  1974; Tütüncü vd. 2002). 

Makineleşme oranının yüksek olduğu üretim işletmelerine oranla, hizmet işletme 

türlerinden biri olan turizm işletmelerinin üretimde yanlış yapma olasılığı daha yüksek 

olmaktadır. Çünkü bu işletmelerdeki üretimin büyük ölçüde insan emeğine dayanması, 

müşteriye standart hizmet sunulmasını güçleştirmektedir. Örneğin; önemli bir turizm işletme 

türü olan otel işletmesinde aynı çalışan tarafından verilen aynı türdeki hizmetlerde bile farklılık 

gözlenebilmektedir. Çalışanların işe ve işletmeye karşı beslediği düşünce, tutum, hizmet verdiği 

sırada taşıdığı duygu ve düşünceler, hizmetin kalitesini etkileyebilmektedir. Dolayısıyla, otel 

işletmelerinde çalışanların duygu ve düşünceleri ile müşterinin memnuniyeti -hizmetin kalitesi- 

arasında pozitif ilişki bulunmaktadır (Ehtiyar, 1996:109). Bundan dolayı özellikle çalışanların 

işletmeye karşı olan duygu ve düşüncelerini olumlu hale getirmeye, diğer bir anlatımla örgütsel 

bağlılık düzeylerinin artırılmasına yönelik gerçekleştirilen çalışma sonuçları, işletmelerin 

faydalanması açısından önemli ölçüde veri kaynağı sağlayacaktır. Bu kapsamda, çalışmanın 

izleyen kısmında söz konusu bu olgunun (örgütsel bağlılık) ki şi ve örgütlere etkilere yönelik 

bilgilere yer verilmiştir. 
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II. ÖRGÜTSEL BA ĞLILIK KAVRAMI, BOYUTLARI VE ETK İLERİ 

Örgütsel bağlılık tanımlarının önemli bir bölümü çalışanların amaçları ile örgütün 

amaçlarındaki paralelliğe vurgu yapmaktadır. Mowday et al.,  (1979) örgütsel bağlılığı; 

“çalışanların örgüt amaç ve değerlerine yüksek düzeyde inanması ve kabul etmesi, örgüt 

amaçları için yoğun gayret sarf etme isteği ve örgütte kalmak ve örgüt üyeliğini sürdürmek için 

duydukları güçlü bir arzu” şeklinde tanımlamaktadırlar (Boylu vd. 2007). Buna ilave olarak 

örgütsel bağlılığı; duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık şeklinde üç boyutta ele 

alan tanımlamalar  da (Mowday et al., 1982) söz konusu kavramın tanımlanmasında yaygın 

olarak kullanılmaktadır. Bu üçlü yaklaşımda, bireylerin örgüt içinde devam etme isteklerinin, 

esas unsur olduğu belirtilmektedir. Bireyleri örgüte bağlayacak unsurlarda, elbette bireylerin 

kişisel özellikleri ve içinde bulundukları ortamsal faktörler de etkili olmaktadır. Dolayısıyla, 

örgütsel bağlılığı artıracak olan faktörlerle ilgili ancak genel değerlendirmeler yapılabilir 

(Özdevicioğlu, 2003: 114). Öte yandan örgütsel bağlılığa ilişkin şimdiye kadar geliştirilen 

tanımlardaki görüş ayrılıklarına rağmen, bağlılığın ya tutumsal ya da davranışsal bir temele 

dayandığı konusunda yazarlar ortak noktada buluşmaktadırlar (Mathieu et al.,  1990; Çöl 2004). 

Bu doğrultuda, örgütsel davranış alanında çalışan bilim adamları, daha çok tutumsal bağlılık 

üzerinde dururlarken, sosyal psikologlar, daha çok davranışsal bağlılık üzerinde 

yoğunlaşmışlardır (Mowday et al.,  1982; Boylu vd. 2007). Tutumsal bağlılık, genellikle kişinin 

örgütle bütünleşmesinin ve örgüt katılımının gücü olarak (Porter et al.,  1974), davranışsal 

bağlılık  ise daha çok kişinin geçmişteki davranışları nedeniyle örgüte bağlı kalma süresini 

ilgilendiren bir kavram olarak ele alınmaktadır (Mowday et al.,  1982; Meyer et al.,  1997).  

Bir sonuç değişkeni olan örgütsel bağlılık pek çok faktörün etkisi altındadır. Mowday et 

al.,  (1982), bu faktörleri; kişisel özellikler, rol ve iş özellikleri, yapısal özellikler ve iş deneyimi 

ve çalışma ortamı olmak üzere dört başlık altında ele almıştır. Schwenk (1986) tarafından 

yapılan diğer bir sınıflandırmaya göre bağlılığı etkileyen faktörler; kişilerin geçmişteki iş 

yaşantıları, durumsal, örgütsel - görevsel ve kişisel - demografik faktörler olarak ele 

alınmaktadır. Oliver (1990), demografik faktörlerin örgütsel bağlılık üzerindeki etkilerinin daha 

az, örgütsel ödüller ve iş değerlerinin ise daha güçlü olduğunu, bu doğrultuda güçlü katılımcı 

değerler sergileyen çalışanların daha yüksek düzeyde örgütsel bağlılık gösterdiklerini 
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belirtmiştir. Mathieu et al.,  (1990) örgütsel bağlılıkla çok sayıda çalışma davranışının arasında 

ili şki bulunduğunu belirtmiş, fakat bunlardan sadece medeni durum, yetenek, ücret, yetenek 

çeşitlili ği ve faaliyet alanı, görev bağlılığı, lider iletişimi ve katılımcı liderlik kavramlarının 

bağlılıkla doğrudan ilişkili olduğunu belirtmişlerdir. Buna ilave olarak, örgütsel bağlılık 

konusuyla ilgili olarak, değişik araştırmacılar tarafından farklı zamanlarda farklı iş kolları esas 

alınmak suretiyle, yukarıdaki faktörlerle bağlılık ili şkisini inceleyen çeşitli araştırmalar 

(Kirkman et al.,  2001; Mathieu et al.,  1990; Testa, 2001; Baysal et al.,  1999; Çöl vd. 2005; 

Güçlü, 2006; Boylu vd. 2007; Hemdi, 2009; Kılıç vd. 2010; Öğüt vd. 2011) yürütülmüş ve ilgili 

çalışmaların büyük bir çoğunluğunda söz konusu değişkenlerle örgütsel bağlılık arasında 

anlamlı ilişkiler tespit edilmiştir ki, özellikle iş yaşamında önemli bir sorun olarak kabul edilen 

mobbingin de bunlardan biri olduğunu belirtmek mümkündür.  

 

III. MOBBING VE ÖRGÜTSEL BA ĞLILIK İLİŞKİSİ 

Çalışanların örgütüne bağlı olarak çalışması, bütün yetenek ve bilgisini örgütü için 

kullanması, örgüt yönetimini ilgilendiren en önemli konular arasındadır. Bu doğrultuda 

yöneticiler de doğal olarak örgütsel bağlılık düzeyi yüksek çalışanlara sahip olmak isterler. 

Bunun nedeni, işletmenin hedeflerine ulaşma sürecinde karşılaşılan zorlukların, ancak örgütün 

amaçlarına inanmış çalışanla aşılabileceği düşüncesidir. Örgütsel bağlılığı yüksek veya düşük 

çalışanın özellikleri, işletmenin başarısı için önemli bir yol gösterici niteliğindedir (Tekin 2002). 

Bu nedenle her sektör ve her örgüt için çalışanlarının örgüte bağlı olması çok önemlidir. Öte 

yandan, turizm endüstrisi içerisinde önemli bir yere sahip olan otel işletmeleri örgüte bağlı 

çalışan istihdam etme konusunda büyük zorluklar ile karşı karşıya kalmaktadır (Güçlü, 2006). 

Otel işletmelerinde personel devir oranının yüksek olması (Birdir, 2000; Tarlan vd. 2001), 

çalışanların örgütsel bağlılıklarını arttırma konusunda büyük çaba gösterilmesini 

gerektirmektedir. Çünkü çalışanların örgütsel bağlılıklarının yüksek olması sonucunda, 

örgütteki personel devri azalmakta, verimlilik, kişilerin iş tatmini, performansları ve kendilerine 

olan güvenleri artmaktadır (Yalçın vd. 2005). Otel işletmelerinde istihdam edilecek çalışanların 

niteliği ve örgüte karşı geliştirdikleri tutumları, örgüt açısından ve müşteri tatmininin 

sağlanması açısından da önemlidir. Nitekim La Lopa (1997), çalışanların örgütsel bağlılıkları ile 
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müşteri ile iyi ili şkiler kurma arasında pozitif yönlü bir ilişki olduğunu belirtmiştir. Diğer 

taraftan çalışanların iş ve işletmeye karşı geliştirilen duygularında önemli bir yeri olduğu 

belirtilen mobbingin, çalışanların örgütsel bağlılık düzeyleri üzerindeki etkisine yönelik yapılan 

çalışmalarda (Einarsen et al.,  1994; Vartia, 1996; Zapf et al.,  1996; Namie et al.,  2000; 

Çekmecelioğlu, 2005; Özler vd. 2008; Demirgil, 2008; Demirçivi 2008; Tengilimoğlu vd. 2010; 

Yüksel vd. 2011) mobbingin çalışanların işletmeye olan sadakatlerini olumsuz etkilediği, bunun 

sonucunda da işten ayrılma niyetinin oluştuğu vurgulanmaktadır.  

Emek yoğun bir özellik taşıyan otel işletmelerinde çalışanların işe ve işletmeye karşı 

beslediği düşünce ve tutumların, örgüte bağlılık konusunda önemli bir etkiye sahip olduğu 

düşünüldüğünde, sektördeki mevcut durumun ortaya konulması, gerek konuyla ilgili literatüre, 

gerekse önlemlerin alınması noktasında sektöre ve işletme yöneticilerine katkı sağlayacaktır. 

Öte taraftan, özellikle gerçekleşen turistik hareketin önemli bir çoğunluğunun iş turizmi 

kapsamında gerçekleştirildi ği tarihi İpek Yolu üzerinde bulunan ve sağlık turizmi açısından da 

önemli tesisleri olan Kazakistan, ülke turizm endüstrisinin uzun vadede düzenlemesi amacıyla 

önemli atılımlar içerisindedir. Bu kapsamda Kazakistan Cumhuriyeti’nde, 1993 yılında turizm 

endüstrisinin geliştirilmesi amacıyla “Ulusal Program” oluşturulmuş ve 1997’de ise 2030 yılına 

kadar uzanan bir turizm stratejisi geliştirilmi ştir. Bu atılımlardan sonra özellikle Kazakistan’ın 

yatak kapasitesinde 2003 ve 2006 yılları arasında ciddi gelişmeler olduğu dikkat çekmekte ve 

Kazakistan’ın yatak kapasitesi 50’bini aşmış bulunmaktadır (Türsab, 2011). Söz konusu bu 

yatak kapasitesi artışında özellikle ülkenin belli başlı şehirlerinde (Almatı, Astana vb.) açılmaya 

başlanan modern yapı ve olanaklara sahip otel işletmelerinin önemli bir yeri vardır. Söz konusu 

bu otel işletmelerinde fiziksel yönden yaratılan bu gelişmeye karşın, yönetim yapı ve 

olanaklarının da geliştirilmesi gerekmektedir. Özellikle gelişmekte olan ülkelerin önemli 

sorunlarından biri olan modern yönetim uygulamalarının işletmelerde tesis edilememesi sorunu, 

Kazakistan’daki otel işletmeleri açısından da araştırılması gereken konular arasındadır. Bu 

kapsamda, özellikle kültürel yapı bakımından Türkiye’ye benzeyen Kazakistan’daki otel 

işletmelerinde aynen Türkiye’de olduğu gibi önemli bir insan kaynağı sorun gruplarından birini 

oluşturan mobbing olgusunun mevcut durumunun ve söz konusu bu olgunun çalışanların 
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işletmelerine karşı bağlılıklarında ne derece rol oynadığının ortaya konulması, konuyla ilgili 

ülkelerdeki sektör ve işletmelere de önemli katkılar sunacaktır.  

Öte taraftan, örgüt üyeleri içlerinde bulundukları geniş toplumsal kültür birikimlerinden 

etkilenmekte, bunları da üyesi oldukları örgütlere taşımaktadırlar. Toplumsal kültür ve örgütsel 

kültür arasında böylece, toplumsal kültürden öğrenilenlerin taşınması ile bir bağ kurulmaktadır. 

Bunun sonucu olarak da örgütler arasındaki kültürel profil veya örgüt kültürü farklılıklarının 

gösterilmesinde toplumsal kültür önemli bir etkendir. Örgütsel farklılıklara rağmen örgüt 

kültürü, toplumsal kültürden o kadar etkilenmektedir ki kimi çalışmalarda ortaya konduğu üzere 

örgüt üyeleri toplumsal kültürleri ile örgüt kültürlerini aynı kavramlarla tanımlamaktadırlar. 

Konuyla ilgili çalışmalarda, toplumsal kültürel boyutların örgüt kültürü boyutları üzerinde 

doğrudan etkisi olduğu belirtilmiş, örgütsel kültür boyutları ile toplumsal kültür boyutları 

arasında paralellikler olduğu da ortaya konulmuştur (Öz, 2009: 1). Söz konusu toplumsal 

kültürün örgüt kültürü üzerindeki etkilerini inceleyen önemli çalışmalardan birisi de GLOBE 

(House et al.,  2004; Öz, 2009) çalışmasıdır. Toplumsal kültürel uygulamalar ile örgütsel 

kültürel uygulamalar arasında ve toplumsal kültürel değerler ile örgütsel kültürel değerler 

arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ortaya çıkaran GLOBE çalışmasına göre, örgüt kültürü 

toplumsal kültürel özellikleri yansıtmaktadır (Öz, 2009: 2). Bu kapsamda, bu çalışmada da her 

ne kadar birbirlerine benzer özellikleri olsa da, (coğrafi yakınlık, din ve dilsel ortaklık vb.) iki 

farklı kültür ortamında (Türkiye ve Kazakistan), faaliyet gösteren otel işletmelerindeki 

çalışanların, araştırmanın konusu olan mobbing ve örgütsel bağlılık algılamalarının 

farklılaşabilme özelliğinden hareketle, söz konusu bu farklılığın mevcut olup olmadığı da 

belirlenmiş olacaktır. Böylelikle bu çalışmanın diğer bir özelliği de, faaliyet ve kültür özelliği ne 

olursa olsun bir işletme için önemli olgulardan olan mobbing ve örgütsel bağlılık konularının 

kültürel çeşitlilik bağlamında ele alınmış olmasıdır. 

Yukarıda sunulan kuramsal bilgiler çerçevesinde, mobbingin otel işletmeleri 

işgörenlerinin örgütsel bağlılık düzeyleri üzerindeki etkisinin belirlenmesi amaçlanan bu 

araştırmanın temel hipotezi şu şekilde belirlenmiştir:  

Hipotez: Otel işletmelerindeki işgörenlerin mobbinge maruz kalma düzeyleri arttıkça, 

örgütsel bağlılık düzeyleri negatif (olumsuz) yönde etkilenmektedir. (İşgörenlerin 
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mobbinge maruz kalma düzeyleri azaldıkça, örgütsel bağlılık düzeyleri pozitif -olumlu- 

yönde etkilenmektedir). 

Araştırmanın amacının gerçekleştirilmesi, gerek konuyla ilgili literatüre gerekse sektöre 

yönelik ilgili işletme/kurum-kuruluşlar ile yönetici ve çalışanlarına katkı sağlayacağı 

düşünülmektedir. 

IV. YÖNTEM 

A. Evren ve Örneklem 

Türkiye ve Kazakistan’daki beş yıldızlı otel işletmelerinin çalışanları bu araştırmanın 

evrenini oluşturmaktadır. Araştırmada zaman, maliyet ve mesafe gibi kısıtlardan dolayı 

örneklem alınma yoluna gidilmiş ve aşamalı örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Buna göre, 

tabakalı örnekleme yöntemi ile beş yıldızlı otel işletmeleri konumlarına (Türkiye ve Kazakistan) 

göre tabakalanmış ve daha sonra her bir tabakayı (ülkeyi) temsilen küme örnekleme yöntemi ile 

oteller seçilmiştir. Söz konusu kümeler (otel işletmeleri) seçilirken her iki ülkede de otel 

işletmelerinin yoğun olduğu şehirlere ağırlık verilmiştir. Bu çerçevede, Türkiye’de Antalya (4), 

İstanbul (3), Muğla (2), Ankara (2), Afyonkarahisar (2) şehirlerinden 13 ve Kazakistan’da 

Almatı (3) ve Astana (3) şehirlerinden 6 olmak üzere toplam 18 adet beş yıldızlı otel işletmesi 

küme olarak belirlenmiştir. Örneklem büyüklüğünü hesaplamak için sınırsız evrenler 

(N>10.000) ve nicel araştırmalar için önerilen formül ( 222 /. dzn ασ= ) (NEA, 1965; Sekaran, 

2003) kullanılmıştır. Buna göre, Antalya ve Afyonkarahisar’daki iki otel işletmesinde 

gerçekleştirilen 50 kişilik pilot uygulama ile formülü oluşturan parametrelerden; standart sapma 

değeri σ=1.0; etki genişliği (effect size) d=0.10 ve α=0.05 anlamlılık düzeyine karşılık gelen 

teorik değer z0.05=1.96 olarak alınmış ve bu formül aracılığı ile minimum örneklem büyüklüğü 

(samples size) her bir tabaka için 384 olarak hesaplanmıştır. Bu durumda Türkiye ve Kazakistan 

otelleri için minimum örneklem büyüklüğü (samples size) 768 (384+384) çalışan olarak 

belirlenmiştir. 

 

B. Verilerin Toplanması 

Veri toplama aracı olarak üç bölümden oluşan anket kullanılmıştır. Anketin birinci 

bölümünde çalışanların bazı bireysel özelliklerine (cinsiyet, eğitim durumu, yaş, işletmede 
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çalışma süresi, çalışılan departman) yer verilmiştir. İkinci bölümde, çalışanların Mobbing’e 

maruz kalma düzeylerini belirlemek için Leymann (1990;1996)’ın mobbing ölçeği (LIPT-

Leymann Inventory of Psychological Terror) kullanılmıştır. Leymann, ölçekte mobbing 

davranışlarını 5 grup-boyut (kendini gösterme ve iletişim oluşumuna saldırılar,  sosyal ilişkilere 

saldırılar, kişinin itibarına saldırılar, kişinin yaşam kalitesine ve meslek durumuna saldırılar ve 

kişinin sağlığına doğrudan saldırılar) altında toplamış olup toplam 45 ifadeyi içermektedir. Bu 

araştırmada, Leymann’ın mobbing tipolojisindeki 45 madde (davranış) içerisinden pilot 

uygulama sonucunda güvenilirlik katsayısını düşüren 15 madde ölçekten çıkarılmıştır. Buna 

göre, 30 maddeden oluşan mobbing ölçeğindeki her bir davranış 5’li likert tipi 

derecelendirmeye (1:asla; 5:her zaman) tabi tutulmuştur. Anketin üçüncü bölümünde 

çalışanların örgütsel bağlılık düzeylerini ölçmek amacıyla ise, Mowday et al.,  (1979)’nin 

geliştirdiği örgütsel bağlılık ölçeğinden faydalanılarak oluşturulan ölçek kullanılmıştır. 

Araştırmada çalışanların örgütsel bağlılık düzeylerini belirlemek için kullanılan ölçek 20 ifadeyi 

içermektedir. Ölçekte yer alan ifadeler için 5’li Likert tipi derecelendirme (1:kesinlikle 

katılmıyorum; 5:kesinlikle katılıyorum) kullanılmıştır. Veri toplama aracı olarak kullanılan 

anket Türkçe’ye ek olarak Kazakistan’da aynı zamanda Kazakça ve Rusçaya çevrilerek 

yukarıda belirlenen örneklem büyüklüğü dikkate alınarak toplam 950 çalışana uygulanmış ve 

Türkiye için 515 ve Kazakistan için ise 395 olmak üzere toplam 910 anket geçerli sayılarak 

değerlendirmeye alınmıştır.  

 

C. Verilerin Analizi 

Verilerin SPSS 14.01 programıyla analiz edildiği araştırmada, öncelikle ölçeklerin yapı 

geçerliğine yönelik faktör analizi yapılmış ve güvenirlik analizi için Cronbach’s Alpha 

katsayıları hesaplanmıştır. Çalışanların mobbinge maruz kalma düzeyleri ile örgütsel bağlılık 

düzeylerinin bireysel özelliklerine göre karşılaştırılmasında (veriler parametrik test 

varsayımlarını sağladığından) parametrik testlerden bağımsız örneklemler için t testi ve tek 

faktörlü varyans analizi (One Way ANOVA) kullanılmıştır. Diğer taraftan mobbing ve örgütsel 

bağlılık arasındaki ilişkiyi belirlemek üzere korelasyon ve regresyon analizi uygulanmıştır.  

V. BULGULAR VE TARTI ŞMA  
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Bu araştırmaya katılan toplam 910 çalışanın %47.5’i kadın, %52.5’i erkektir. 

Katılımcıların yaş dağılımlarında en yüksek grubu 25 ve altı (%31.3) ve 26-30 (%34.9) yaş 

aralığındaki kişiler oluştururken, katılımcıların yarıdan fazlası (%56.6) ortaöğretim seviyesinde 

bir eğitime sahiptirler. 

Araştırmaya katılanların çoğunluğu (%83.7)  0-5 yıl arasında aynı işletmede çalışma 

tecrübesine sahip olup, %13.6’sı önbüro, %34.9’u yiyecek-içecek, %14.6’sı kat hizmetleri, 

%11.4’ü muhasebe, %9.5’i teknik servis, %2.3’ü satış-pazarlama, %1.6’sı insan kaynakları ve 

%12.0’ı da diğer (halkla ilişkiler, güvenlik, animasyon vb.) departmanlarda çalışmaktadırlar 

(Tablo 1). Anket katılımcıların 515’i Türkiye’deki otel işletmelerinde, 395’i de Kazakistan’daki 

otel işletmelerinde çalışmaktadırlar.   

 

Tablo 1: Katılımcıların Bireysel Özelliklerine Göre Dağılımı 
Değişkenler Gruplar f %  Değişkenler Gruplar f % 

Cinsiyet Erkek 478 52.5  Eğitim Düzeyi İlköğretim 156 17.1 
Kadın 432 47.5  Ortaöğretim 515 56.6 

Yaş Grubu 25 ve altı 285 31.3  Üniversite 239 26.3
26-30 arası 318 34.9  Departman Önbüro 124 13.6 
31-35 arası 201 22.1  Yiyecek-içecek 318 34.9 
36-40 arası 79 8.7  Kat hizmetleri 133 14.6 
41 ve üstü 27 3.0  Muhasebe 104 11.4 

İşletmede 
Çalışma Süresi 

0-2 yıl 465 51.1  Teknik servis 86 9.5 
3-5 yıl 297 32.6  Satış-pazarlama 21 2.3 
6-8 yıl 85 9.3  İnsan kaynakları 15 1.6 
9 ve üstü 63 6.9  Diğer 109 12.0 

Mobbing ölçeğinin yapı geçerliliğine yönelik uygulanan faktör analizi sonuçları Tablo 

2’de sunulmuştur.  Kaiser-Meyer-Olkin değerleri örneklem hacminin yeterliğini (KMO=0.945), 

Bartlett testi ise faktör analizinin uygulanabilirliğini (p<0.001) ortaya koymuştur. Mobbing 

ölçeğinin toplam varyansın %73.509’unu açıklayan 5 faktör altında toplandığı belirlenmiştir. 

Tablo 2’de madde faktör yüklerinin tamamının 0.40 değerinin üzerinde ve her bir faktörün 

güvenirlik katsayılarını ifade eden Cronbach’s Alpha değerlerinin ise 0.70’in üzerinde olduğu 

tespit edilmiştir. Mobbing ölçeğinde yer alan her bir faktöre ilişkin aritmetik ortalamalar 

incelendiğinde (Tablo 2), 1.28 ile 1.76 arasında değiştiği görülmektedir. Bu değerler, otel 

işletmelerinde mobbinge maruz kalma düzeylerinin oldukça düşük olduğunu ortaya koymakta 

olup, “sosyal ilişkilere saldırılar” boyutunda en yüksek (Χ=1.76); “kişinin yaşam kalitesine ve 

meslek durumuna saldırılar” boyutunda ise en düşük (Χ=1.28) ortalama değeri hesaplanmıştır. 
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Konuyla ilgili olarak Çalışkan vd. (2008) tarafından yapılan çalışmada ise bu sonucun tersine, 

otel işletmeleri çalışanlarının en fazla düzeyde maruz kaldıkları mobbing boyutunun “kişinin 

yaşam kalitesine ve mesleki durumuna saldırılar” olduğu belirlenmiştir. Bununla birlikte 

araştırmadaki bu sonucu destekler nitelikteki çalışmalardan da bahsetmek mümkündür. Örneğin 

Avcı vd. (2010)’nin otel çalışanları üzerinde yapmış olduğu araştırmada sosyal ilişkilere 

saldırılar en yüksek faktör yüküne sahip mobbing boyutunu oluşturmaktadır.   

 

Tablo 2: Mobbing Ölçeğine İlişkin Faktör Yükleri, Güvenirlik Katsayıları ve Bazı 
Betimsel İstatistikler 

                     Maddeler 
Faktör Yükleri 

Faktör
1 

Faktör
2 

Faktör
3 

Faktör
4 

Faktör
5 

Üstüm kendimi gösterme olanaklarını kısıtlar  0.435    
Sözüm kesilir  0.538    
Meslektaşlarım veya birlikte çalıştığım kişiler kendimi gösterme olanaklarımı 
kısıtlar 

 0.661    

Yüzüme bağırılır ve yüksek sesle azarlanırım  0.646    
Yaptığım iş eleştirilir  0.657    
Sözlü tehditler alırım  0.538    
Jestler- bakışlar yolu ile ilişkilerim reddedilir  0.617    
Konuşmak için başkalarına ulaşmam engellenir     0,452 
Bana diğerlerinden ayrılmış bir iş yeri-ofis verilir     0,483 
Meslektaşlarımla iletişim sorunu yaşamama neden olunur     0,607 
Sanki orada değilmi şim gibi davranılır     0,466 
Hakkımda asılsız söylentiler ortada dolaşır 0.771     
Gülünç durumlara düşürülürüm 0.813     
Beni gülünç düşürmek için yürüyüşüm, jestlerim veya sesim taklit edilir 0.764     
Milliyetim veya dini-siyasi görüşümle alay edilir 0.637     
Özel yaşamımla alay edilir 0.632     
Öz güvenimi olumsuz etkileyen bir iş yapmaya zorlanırım 0.565     
Kararlarım sorgulanır 0.462     
Alçaltıcı isimlerle anılırım 0.496     
Benim için özel görev yoktur   0.464   
Bana verilen işler geri alınır kendime yeni bir iş bile yaratamam   0.517   
Sürdürmem için bana anlamsız işler verilir   0.647   
Sahip olduğumdan daha az yetenek gerektiren işler verilir   0.711   
İşim (görevim) sürekli değiştirilir   0.740   
Öz güvenimi etkileyecek işler verilir   0.780   
İtibarımı düşürecek şekilde, niteliklerimin dışındaki işler verilir   0.568   
Fiziksel olarak ağır işler yapmaya zorlanırım    0.430  
Fiziksel şiddet tehditleri alırım    0.650  
Gözümü korkutmak için hafif şiddet uygulanır    0.681  
Doğrudan cinsel tacize uğrarım    0.770  
Özdeğerler 6.29 5.08 4.73 3.34 1.97 
Varyans yüzdesi 21.605 17.448 16.236 11.460 6.760 
Cronbach’s Alpha 0.834 0.845 0.854 0.746 0.726 
Ortalama ( Χ ) 1.38 1.76 1.51 1.28 1.51 
Standart sapma 0.57 0.77 0.72 0.57 0.68 
 KMO=0.945; Bartlett's Test: Chi-Square=11833.559; P=0.000; Faktör1: Kendini Gösterme ve İletişim Oluşumuna Yönelik Saldırılar;  

Faktör2: Sosyal İlişkilere Saldırılar;  Faktör3: Kişinin İtibarına Saldırılar; Faktör4: Kişinin Yaşam Kalitesine ve Meslek Durumuna Saldırılar; 
Faktör5: Kişinin Sağlığına Doğrudan Saldırılar. 
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Konuya yönelik farklı sonuçları içeren çalışmalar da bulunmaktadır. Örneğin, Palaz vd. 

(2008)’nin yürütmüş olduğu bir araştırmada çalışanların mobbing kapsamında en fazla 

karşılaştıkları olumsuz davranışlar “itibara yönelik saldırılar”, “kendini gösterme iletişime 

yönelik saldırılar” ve “yaşam kalitesi ve mesleğe yönelik saldırılar”  boyutunda gerçekleşmiştir. 

Bu araştırmanın yürütüldüğü işletmelerin insan ilişkilerinin son derece önemli olduğu bir hizmet 

işletmesi türü olması durumu göz önüne alınırsa, gerek bireysel gerekse örgütsel etkinlik 

açısından sosyal ilişkilerin öneminin göz ardı edilmemesi gerekmektedir. Bu doğrultuda ilgili 

işletmelerdeki bu konuya yönelik baskıcı bir ortamdan ziyade olumlu bir örgütsel iklimin tesis 

edilmesine çaba gösterilmelidir. 

Örgütsel bağlılık ölçeğinin ise toplam varyansın %68.642’sini açıklayan tek faktör 

altında toplandığı tespit edilmiş olup ölçeğe ilişkin Cronbach’s Alpha değerleri ise 0.912 olarak 

hesaplanmıştır (Tablo 3).  Bu araştırmada, örgütsel bağlılığa ilişkin aritmetik ortalama değeri 

orta düzeyin üzerinde ve Χ=4.1 olarak hesaplanmıştır (Tablo 3).  

 

Tablo 3: Örgütsel Bağlılık Ölçeğine İlişkin Faktör Yükleri, Güvenirlik Katsayıları ve Bazı 
Betimsel İstatistikler 

Maddeler Faktör 
Kendimi bu işletmeye ait hissediyorum.  0.617 
Bu işletmede çalışanlardan istenilen tutum ve davranışlar, kendi düşüncelerim ve değer yargılarım ile uyum 
içerisindedir. 0.650 
Çevremdekilere bu işletmenin bir çalışanı olduğumu söylemekten gurur duyuyorum. 0.611 
Bu işletmenin geleceği benim için önemlidir. 0.510 
Bu işletmenin sorunlarını kendi sorunlarım olarak görürüm. 0.506 
Bu işletmede sorumluluk bilinciyle çalışmaktayım. 0.452 
Çalıştığım işletmenin beklentileri, kişili ğim ve yeteneklerime uygundur. 0.370 
Arkadaşlarıma, bu işletmenin çalışılabilecek mükemmel bir yer olduğunu söylerim. 0.397 
Bu işletmenin başarılı olması için daha çok çaba göstermeye hazırım. 0.452 
Bu işletmede çalışmaya devam edebilmek için verilecek her türlü görevi yapmaya hazırım. 0.404 
Bu işletme, iş performansımın artması açısından beni olumlu yönde etkilemektedir. 0.434 
Bu işletmedeki çalışma koşulları (fiziki ortam, çalışma saatleri, iş yükü vb.) benim için uygundur.   0.675 
Bu işletmede çalıştığım sürece hak ettiğim yere geleceğime inanıyorum. 0.711 
Bu işletmede çalışmaya devam etmenin bana mesleki açıdan katkı sağlayacağına inanıyorum. 0.669 
Bu işletmenin çalışanlar ile ilgili uygulamalarını her zaman onaylıyorum. 0.557 
Benim için bu işletme çalışılabilecek işletmeler arasından en iyisidir. 0.553 
Mesleki bilgi ve deneyimlerimi her zaman bu işletmede kullanmak isterim. 0.494 
Bu işletmeden ayrıldığım takdirde başka bir işletmede aynı statüde iş bulamam. 0.404 
Bu işletmede terfi ederek daha üst görevlere geleceğime inanıyorum. 0.434 
Bu işletmeden, maddi kayıplarım olacağını düşündüğüm için ayrılmak istemem. 0.418 
Özdeğerler 5.54 
Varyans yüzdesi  68.642 
Cronbach’s Alpha    0.912 
Ortalama ( Χ ) 4.1 
Standart sapma     0.55 
  KMO=0.834; Bartlett's Test: Chi-Square=10742.321; P=0.000  
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Konuyla ilgili otel çalışanları üzerinde gerçekleştirilen bir başka çalışmada (Kılıç vd. 

2010) ise söz konusu bu değer 3.4 civarlarında gerçekleşmiştir. Çalışanların örgütsel bağlılık 

düzeylerini inceleyen pek çok araştırma (La Lopa 1997; Lam vd. 2002; Hemdi 2009; Öğüt vd. 

2011), genel olarak ülke, bölge, sektör, işletme türü ve şartlarına göre değişik sonuçları içerse 

de, aynı paralelde bir hizmet işletme türü olan otel işletmeleri çalışanları üzerindeki örgütsel 

bağlılıkla ilgili çalışma (Güçlü, 2006; Gümüş vd. 2006; Kılıç vd. 2010) sonuçları da farklı 

sonuçları içermektedir. Lam et al.,  (2002) ve Güçlü (2006), tarafından otel işletmeleri 

çalışanları üzerinde gerçekleştirilen çalışmalarda, genel olarak düşük bir örgütsel bağlılık 

gözlenirken; Gümüş vd. (2006)’nin yapmış olduğu çalışmada yüksek düzeyde örgütsel 

bağlılıktan söz etmek mümkündür. Özellikle turizm sektörünün taşıdığı çeşitli özellikler 

nedeniyle işgören devir hızının yüksek olduğu bazı araştırmalarla (Türker 1998; Birdir 2000; 

Zengin vd. 2007) ortaya konulmuştur. Bu nedenle turizm sektöründe işgören devir hızını 

düşürmek ve dolayısıyla kalifiye işgörenleri örgüte bağlamak söz konusu işletmeler açısından 

büyük önem taşımaktadır. Nitekim örgütsel bağlılığa ilişkin turizm alanında yapılan araştırmalar 

(Feinstein, 2001; Sökmen, 2000; Lam et al., 2002; Yalçın vd. 2005; Güçlü, 2006; Kılıç vd. 

2010; Hemdi, 2009), örgütsel bağlılık konusunun turizm sektöründeki işletmelerin rekabet 

edebilirliği, devamlılığı ve hizmet kalitesi açısından önemini ortaya koymaya yönelik sonuçları 

içermektedir.  

Bu çalışmada, otel işletmeleri çalışanlarının mobbinge maruz kalma ve örgütsel bağlılık 

düzeyleri ülkelere göre karşılaştırılmış olup Türkiye ve Kazakistan’daki beş yıldızlı otel 

çalışanları arasında önemli bir farklılık tespit edilmemiştir (P>0.05). Diğer taraftan, otel 

işletmeleri çalışanlarının mobbinge maruz kalma ve örgütsel bağlılık düzeyleri bireysel 

özelliklerine göre karşılaştırılmış ve sadece cinsiyet ve işletmede çalışma sürelerine göre önemli 

farklılıklar tespit edilmiştir (P<0.05). Buna göre, kadın çalışanların örgütsel bağlılık düzeyleri 

( Χ=4.20), erkek çalışanlardan (Χ=4.06) daha yüksek gerçekleşmiştir (Tablo 4).  
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Tablo 4: Örgütsel Bağlılık ve Mobbingin Cinsiyet ve Çalışma Süresine Göre 
Kar şılaştırılması 

 Ölçekler  
Cinsiyet  İşletmede Çalışma Süresi 

 Gruplar Χ  s.s. P   Gruplar Χ  s.s. P 

Örgütsel 
Bağlılık  

Kadın 4.20 0.56 
*** 

 0-2 yıl 4.17 a 0.54 

** 
 3-5 yıl 4.14 a 0.57 

Erkek 4.06 0.54 
 6-8 yıl 3.96 b 0.59 
 9 ve + 4.02 b 0.60 

Mobbing  
Kadın 1.42 0.53 

*** 

 0-2 yıl 1.47 a 0.55 

* 
 3-5 yıl 1.43 a 0.53 

Erkek 1.55 0.55 
 6-8 yıl 1.53 b 0.52 
 9 ve + 1.54 b 0.61 

   *P<0.05;  **P<0.01;  ***P<0.001;   a,b:farklı harfleri içeren gruplar arasındaki farklar önemlidir (P<0.05). 

Konuyla ilgili gerçekleştirilen çalışmalarda genel olarak cinsiyetin örgütsel bağlılıkla 

ili şkisi olduğuna yönelik araştırma sonuçlarının çelişkili olduğunu belirtmek olasıdır. Zira, bazı 

çalışmalarda (Angle et al.,  1981; Aven et al.,  1993; Grusky, 1966; Ferreira, 2007; Gürses vd. 

2009; Öğüt vd. 2011)  kadınların erkeklerden daha fazla örgüte bağlılık gösterdikleri; bazı 

çalışmalarda (Peter et al.,  1993; Aven et al.,  1993; Önal, 1999) ise tam tersi şekilde, erkeklerin 

örgütsel bağlılık düzeylerinin kadın çalışanlara göre daha yüksek olduğu vurgulanmıştır. Bu 

durum söz konusu kavramın, cinsiyetle beraber diğer bazı değişkenlerden (rol özellikleri, 

çalışma süresi vb.) de etkilenme olasılığından kaynaklanabilmektedir. Diğer taraftan, örgüte 

bağlılık ile cinsiyet arasında anlamlı bir ilişki bulunmadığını ortaya koyan çalışma sonuçlarına 

da rastlamak mümkündür  (Aven et al., 1993; Marsden et al., 1993; Sungurlu, 1994; Tsang, 

1998; Erol, 1998; Xiong et al., 2000; Al-Qarioti et al.,  2004; Salami, 2008). Bu kapsamda 

gerçekleştirilen bu çalışmadaki örgütsel bağlılık düzeyinin kadınlar lehine ağırlıkta olması, 

özellikle kadın çalışanlara yönelik ilgili ülkelerdeki çalışma şartlarına ilişkin politikaların 

kadınların lehine olacak şekilde geliştirilmesinin devlet-hükümet düzeyinde teşvik edilmesi ve 

bu doğrultuda da işletmelerin bu konuda eyleme geçmiş olmalarından kaynaklanıyor 

olabilmektedir. Böylelikle çalışma şartları eskiye göre iyileşme eğiliminde olan kadın 

çalışanların da örgüte karşı duygularında olumlu bir seyir görülmektedir. Diğer taraftan Angle et 

al. (1981), tarafından yapılan bir araştırmada, kadınların işlerini ve çalıştıkları kurumu 

değiştirmekten hoşlanmamaları nedeniyle, erkeklere oranla örgüte daha fazla bağlı oldukları 

belirlenmiştir. Bazı araştırmalarda ise kadınların erkeklere göre daha çok ayrımcılığa maruz 

kalmalarından dolayı örgütlerine ve işlerine daha çok bağlı oldukları sonuçlarına ulaşılmıştır 
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(Kamer, 2001: 28). Mowday et al. (1982), ise kadınların örgüte erkeklere göre daha fazla 

düzeyde bağlı olmalarını; kadınların örgütte bulundukları pozisyonları elde etmede erkeklerden 

daha çok engel aştıkları ve bunun da onlar açısından örgüte üyeliği daha önemli kılması olarak 

açıklamışlardır. 

İşletmede çalışma süresine göre en yüksek düzeyde örgütsel bağlılık düzeyine sahip 

grubu ise 0-2 (Χ=4.17) ve 3-5 yıldır (Χ=4.15) bir çalışma tecrübesine sahip gruplar 

oluştururken 6-8 (Χ=3.96) ve 9 ve üstü bir süredir işletmede çalışan kişiler (Χ=4.02) 

görüşlerinde daha olumsuzdur (Tablo 4).  İşletmedeki çalışma tecrübesi/süresi daha az olan 

çalışanların örgütsel bağlılık düzeyleri daha fazladır. Diğer bir ifadeyle çalışmada, işletmede 

çalışma süresi arttıkça örgütsel bağlılık düzeyinde bir azalma görülmektedir. Çalışanların 

işletmedeki tecrübesi/çalışma süresiyle örgütsel bağlılık düzeyleri arasında ilişki bulunmadığına 

yönelik çalışmalara (Buchanan, 1974; Grusky, 1996; Jalonen et al., 2006; Güçlü, 2006) 

rastlamak mümkün olmakla birlikte, genelde işletmede çalışma süresi artıkça örgütsel bağlılığın 

arttığı yönündeki çalışmalar (Cohen, 1993; Gökmen, 1996; Buchko et al., 1998; Erol, 1998) 

çoğunluktadır. Diğer taraftan ilgili literatürde, tam tersi şekilde aynen bu çalışmada olduğu gibi 

işletmede çalışma süresinin artmasıyla örgütsel bağlılık düzeyinin düştüğü sonuçlarını içeren 

çalışmalara (Ferik, 2002) da rastlamak mümkündür. Nitekim bu husus, özellikle işletmedeki 

şartların çalışanların istediği bir biçimde olmaması, diğer taraftan ekonomik gelir kaynağı ve 

diğer nedenlerle işletmede kalma zorunluluğundan kaynaklanabilmekte ve bu durum da 

çalışanlarda bıkkınlık, yıpranma, tükenmişlik gibi olumsuz sonuçları gündeme getirerek onların 

örgüte bağlılıklarını zayıflatabilmektedir.  

Araştırma kapsamındaki işletmelerde çalışan erkeklerin (Χ=1,55), mobbinge maruz 

kalma düzeylerinin kadınlardan (Χ=1,42)  daha fazla olduğu belirlenmiştir. Konuyla ilgili bazı 

çalışmalar (Björkqvist et al., 1994; DiMartino et al., 2003; Salin, 2003; Scutt, 2005;  Kelly, 

2006; Özler vd. 2008), kadınların işyerlerinde daha fazla düzeyde mobbinge maruz kaldıklarına 

yönelik sonuçları içerse de, Einarsen (2000), söz konusu bu sonuçların ilgili literatürde yaygın 

olarak elde edilen bir sonuç olmadığını ifade etmiştir. Bu durum, özellikle Batı (Avrupa, 

Amerika) ülkelerinin dişisel değer yargıları ve bireyselliğin egemen olduğu kültürel yapıya 

sahip olması ve kadınların kendilerini erkekler kadar (belki daha fazla) koruyabilecekleri ve 
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işyerinde güçlü kişilikleri olabileceği durumuyla açıklanabilir (Hofstede, 1980; Çalışkan vd. 

2008). Bununla birlikte, mobbing algısının cinsiyete göre değişmediğine yönelik bulgular içeren 

çalışmalardan da (Vartia et al., 2002; Çalışkan vd. 2008; Acar vd. 2008; Deniz vd. 2010) 

bahsetmek olasıdır.  

Araştırmadan çıkan mobbing ile cinsiyet ilişkisi, yukarıda belirtilen örgütsel bağlılık ile 

cinsiyet ilişkisine yönelik sonuçlarla örtüşmektedir. Nitekim çalışmada kadınların örgütsel 

bağlılık düzeylerinin yüksek çıkması, mobbing algılamalarının da daha düşük olduğuna yönelik 

destekleyici yönde bir ipucudur. Bu durum yine yukarıda belirtildiği üzere, özellikle çalışmanın 

yürütüldüğü ülkelerdeki çalışma şartlarının ve ilişkilerinin özellikle 2000’li yıllardan itibaren 

kadınların lehine olacak şekildeki düzenlemesinden kaynaklanabilir. 

Çalışmada, beş yılın altında çalışma tecrübesine sahip grupların mobbinge maruz kalma 

düzeylerinin, tecrübesi 6 yıl ve üzerinde olanlara göre daha düşük düzeyde olduğu tespit 

edilmiştir. Bu bulgu, yukarıda belirtilen ve tecrübenin yükselmesiyle birlikte bağlılığın 

düştüğünü ifade eden örgütsel bağlılık ve tecrübe ilişkisini de doğrular niteliktedir. Einarsen et 

al. (1996), tarafından yapılan çalışmada da tecrübe yükseldikçe mobbinge maruz kalma 

düzeyinin arttığı bildirilmi ştir. Buna karşılık, zaman ilerledikçe mobbinge maruz kalma 

düzeylerinde azalma olacağına yönelik sonuçlar içeren çalışmalar da (Leymann 1990; Demirçivi 

2008) vardır. Demirçivi (2008) bu durumu, bireylerin gerek işletmede gerekse görevlerinde 

deneyim kazanmaya başladığı ve işinde yükselmeye çalıştığı bir süreye denk gelmesinin ortaya 

çıkardığı fazla yıpranma ve çalışma ilişkileri ağındaki yoğunluktan kaynaklanabileceğini 

belirtmiştir.  

Çalışanların örgütsel bağlılık düzeylerinin ve mobbing algılarının eğitim düzeyi, yaş ve 

departmanlara göre önemli farklılıklar gösterdiğini vurgulayan bazı çalışmalara (Angle vd. 

1981; Mowday et al., 1982; Gilbert et al., 1999; Çalışkan vd. 2008; Demirçivi, 2008; 

Tengilimoğlu vd. 2009) karşılık bu çalışmada söz konusu değişkenler arasında önemli bir ilişki 

tespit edilmemiştir  (P>0.05). Tablo 5’te mobbing ile örgütsel bağlılık arasındaki ilişkiye 

yönelik pearson korelasyon katsayıları yer almaktadır.  

 

 



Çalışma Hayatının Bir Sorunu Olarak Mobbing ve        Elbeyi PELİT 

Örgütsel Bağlılığa Etkisi: Türkiye ve Kazakistan     İbrahim KILIÇ 

Otellerinde Bir Uygulama 

   

108 
 

Tablo 5: Mobbing İle Örgütsel Bağlılık Arasındaki Korelasyon Analizi Sonuçları 

 Mobbing ve Boyutları Örgütsel 
Bağlılık 

Kendini gösterme ve iletişim oluşumuna yönelik saldırılar 
r -0.735 
P 0.000* 

Sosyal ilişkilere saldırılar 
r -0.636 
P 0.000* 

Kişinin itibarına saldırılar 
r -0.662 
P 0.000* 

Kişinin yaşam kalitesine ve meslek durumuna saldırılar 
r -0.635 
P 0.000* 

Kişinin sağlığına doğrudan saldırılar 
r -0.568 
P 0.000* 

Genel Mobbing r -0.788 
P 0.000* 

 *P<0.001    
Tablo 5'teki ilgili verilere göre, mobbing ve alt boyutları ile örgütsel bağlılık arasındaki 

korelasyon katsayılarının tamamı negatif ve istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur (P<0.001). 

Diğer bir ifade çalışanların maruz kaldığı mobbing düzeyi arttıkça, örgütsel bağlılık 

düzeylerinde azalma olmaktadır. Korelasyon katsayıları incelendiğinde mobbing ile örgütsel 

bağlılık arasında negatif ve kuvvetli bir ilişki (r=-0,778) olduğu tespit edilmiştir. Bununla 

birlikte, örgütsel bağlılık ile en yüksek düzeyde ilişkili bulunan mobbing boyutunun “kendini 

gösterme ve iletişim oluşumuna yönelik saldırılar”  (r=-0,735) boyutu olduğu, en düşük düzeyde 

ili şkili bulunan mobbing boyutunun ise “kişinin sağlığına doğrudan saldırılar” (r=-0,568) 

boyutu olduğu tespit edilmiştir. Söz konusu korelasyon katsayıları Türkiye ve Kazakistan’daki 

otel işletmeleri çalışanları için çok yakın değerler içermekte olup önemli farklılık 

göstermemiştir. Tablo 5’te verilen korelesyon katsayılarının yanı sıra neden-sonuç bağlamında 

bir yorumlama olanağı vermesi bakımından, araştırmada bağımsız değişken olarak ele alınan 

mobbingin, bağımlı değişken olan örgütsel bağlılık üzerindeki etkisinin matematiksel bir 

modelle açıklanabilmesi için regresyon analizi uygulanmış ve sonuçlar Tablo 6 ve Tablo 7’de 

sunulmuştur.  
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Tablo 6: Mobbingin Örgütsel Bağlılık Üzerindeki Etkisine Yönelik Basit Doğrusal 
Regresyon Analizi Sonuçları 

Model β i 
 Standart 

Hata 
Beta t P ANOVA 

Sabit 
5.326  0.033 

           - 
161.189 

* F=1485.215 
P=0.000* 

Mobbing -0.804  0.021 -0.788 -38.538 * 

 Bağımlı Değişken: Örgütsel Bağlılık:  *P<0,001;   R2= 0,621 
Tablo 6’daki sonuçlara göre, otel çalışanlarının mobbing ile örgütsel bağlılık düzeyleri 

arasındaki basit doğrusal regresyon modeli, istatistiksel olarak anlamlı bulunmuştur 

(F=1485,215; p<0,001). Buna göre, basit doğrusal regresyon modeli için regresyon 

katsayılarının sıfıra eşit olduğu şeklindeki H0 hipotezi (H0:βj=0) reddedilir. Tablodaki 

istatistiklerden βi katsayısı, işgörenin maruz kaldığı mobbing düzeyindeki bir birimlik artışın, 

örgütsel bağlılığında 0,804 birimlik azalmaya yol açtığını ortaya koymaktadır. Hesaplanan 

determination katsayısı (R2) dikkate alındığında, örgütsel bağlılıktaki değişimlerin %62’sinin 

bağımsız değişken olan mobbing’ten kaynaklandığı söylenebilir. Bu bulgu Tablo 5’te mobbing 

ile örgütsel bağlılık arasındaki ilişkiye yönelik gerçekleştirilen korelasyon analizi sonuçlarını da 

desteklemektedir. Diğer bir ifadeyle işletmelerdeki mobbing uygulamaları çalışanların örgütsel 

bağlılıklarını azaltıcı yönde bir etki meydana getirmektedir.  

Tablo 7’deki sonuçlara göre, mobbing ile örgütsel bağlılık arasındaki çoklu doğrusal 

regresyon modeli istatistiksel olarak anlamlı bulunmuş (F=337.571; p<0.001) olup, regresyon 

katsayılarının tamamı istatistiksel olarak anlamlı (sıfırdan farklı) bulunmuştur. Tablo’daki 

istatistiklerden (βi) de anlaşılacağı üzere “kendini gösterme ve iletişim oluşumuna yönelik 

saldırılar” boyutu, örgütsel bağlılık üzerinde en fazla etkiye sahip olan boyutu oluşturmaktadır. 

Söz konusu boyuta ilişkin βi katsayısına göre işgörene yönelik “kendini gösterme ve iletişim 

oluşumuna yönelik saldırılar”daki bir birimlik artış işgörenin örgütsel bağlılık düzeyi üzerinde 

0,323 birimlik azalma yarattığı belirlenmiştir. Söz konusu bu bulgu, Tablo 5’te mobbing ile 

örgütsel bağlılık arasındaki ilişkiye yönelik gerçekleştirilen korelasyon analizi sonuçlarını da 

desteklemektedir.  
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Tablo 7: Mobbing Boyutlarının Örgütsel Bağlılık Üzerindeki Etkisine Yönelik Çoklu 
Doğrusal Regresyon Analizi Sonuçları 

Model           β i 
 Standart 

Hata Beta t P ANOVA 

Sabit 5.341  0.032 - 166.379 ** 

F=337.571 
P=0.000** 

Kendini gösterme ve iletişim 
oluşumuna saldırılar 

-0.323 
 

0.019 -0.446 -16.982 ** 

Sosyal İlişkilere saldırılar -0.105  0.024 -0.128 -4.304 ** 
Kişinin itibarına saldırılar -0.122  0.033 -0.124 -3.732 ** 
Kişinin yaşam kalitesine ve 
meslek durumuna saldırılar 

-0.132 
 

0.023 -0.169 -5.777 ** 

Kişinin sağlığına doğrudan 
saldırılar 

-0.091 
 

0.027 -0.093 -3.417 * 

Bağımlı Değişken: Örgütsel Bağlılık:  *P<0.01  **P<0,001   R2= 0.651 

Korelasyon ve regresyon analizlerinden elde edilen sonuçlar, araştırmanın gerek 

kavramsal çerçevesinin oluşturulmasında gerekse kurgulanmasındaki temel hipotez olan 

“mobbingle örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki negatif yönde ilişki” olduğuna yönelik hipotezin 

desteklendiğini ortaya koymuştur. Konuyla ilgili farklı sektörlerde gerçekleştirilen çalışmalarda 

mobbing ile örgütsel bağlılık arasında farklı sonuçlara rastlamak mümkündür. Tengilimoglu vd. 

(2010)’nin yapmış oldukları çalışmada çalışanların mobbing algılamalarıyla genel örgütsel 

bağlılık düzeyleri arasında anlamlı ilişki bulunmamıştır. Öte yandan Demirgil (2008) ’in 

gerçekleştirmiş olduğu başka bir çalışmada söz konusu olgular arasında anlamlı ilişkiler 

belirlenmiştir. Konuyla ilgili Yüksel vd. (2011)’nin yapmış olduğu araştırmada, örgütsel 

bağlılığın Allen and Meyer (1990)’in geliştirmiş olduğu üç boyutlu  (duygusal, normatif ve 

devam) ölçekle ölçüldüğü araştırmada, mobbing ile duygusal bağlılık arasında negatif düzeyde 

anlamlı ilişkiler belirlenirken, normatif ve devam bağlılığı ile arasında herhangi bir ilişki tespit 

edilmemiştir. Yine konuyla ilgili olarak Özler vd. (2008), tarafından gerçekleştirilen başka bir 

araştırmada da mobbingin “kendini gösterme ve iletişim oluşumuna yönelik saldırılar, “yaşam 

kalitesi ve mesleki durumuna saldırılar”, kişinin itibarına saldırılar” ve kişinin sağlığına 

saldırılar” boyutlarıyla duygusal bağlılık arasında istatistiksel olarak ters yönde anlamlı bir 

ili şkinin olduğu; “sosyal ilişkilere saldırı” boyutuyla ise anlamlı bir ilişkinin olmadığı; 

mobbingin “kendini gösterme ve iletişim oluşumuna saldırılar”, “sosyal ilişkilere saldırılar,” 

“ki şinin yaşam kalitesi ve meslek durumuna saldırılar” ve “kişinin sağlığına saldırılar”  

boyutları ile devam bağlılığı arasında istatistiksel olarak ters yönde anlamlı bir ili şkinin olduğu 

sonuçlarına ulaşılmıştır. İlgili çalışmada genel olarak aynen bu çalışmada olduğu gibi, mobbing 
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ile örgütsel bağlılık arasında negatif yönlü bir ilişkinin olduğu, yani çalışanların mobbinge 

maruz kalma düzeylerinin artmasıyla örgütsel bağlılık düzeylerinin azaldığı sonucuna 

ulaşılmıştır.  

Genellikle işletmelerde mobbing davranışlarına maruz kalan çalışanların örgütsel 

bağlılığının zayıfladığı görülmektedir (Özler vd. 2008). Nitekim konuyla ilgili gerçekleştirilen 

pek çok çalışmada (Einarsen  et al.,  1994; Vartia, 1996; Zapf et al., 1996; Randall, 1997; Namie 

et al., 2000; Özler vd. 2008) yine aynen bu çalışmada olduğu gibi, mobbing ile örgütsel bağlılık 

arasında negatif yönlü ilişkilerin olduğu belirlenmiştir. Özellikle ilgili çalışmalarda işletmelerde 

mobbingin mevcudiyetinin doğal olarak örgütsel bağlılık düzeyinde bir azalış meydana 

getireceği hususuna vurgu yapılmaktadır.  

Konuyla ilgili gerçekleştirilen çalışmalar incelendiğinde (Vartia, 2001; Halaç vd., 

2010), mobbingi oluşturan unsurların (saldırı, taciz, incitme, psikolojik şiddet vb.) işletmelerde 

mevcut olmasının çalışanları sadece örgütsel bağlılık duyguları azaltmakla kalmayıp, bir çok 

yönden (tükenmişlik, iş tatminsizliği, stres belirtileri, fiziksel ve psikolojik sağlık sorunları, 

psikosomatik şikayetler vb.) yıpratmakta ve bu doğrultuda işletmelerine karşı olumsuz bir tutum 

geliştirme eğilimine yol açtığı ortaya konulmuştur (Rayner, 1997; Hoel et al., 2000; Mikkelsen 

et al., 2001; Field, 2002; Matthiesen et al., 2007; Zukauskas et al., 2011). Bu araştırmanın 

kapsamında yer alan işletmelerin bir hizmet işletme türü olması ise, olayın önemini gerek 

çalışan gerekse işletme açısından daha da artırmaktadır. Özellikle hizmet sektöründe insan 

kaynağı son derece önemli olup, teknoloji ne kadar gelişirse gelişsin insan emeğine/kaynağına 

duyulan ihtiyacın önem düzeyini düşürmemektedir. Bu doğrultuda çalışma sonuçlarında da 

görüldüğü üzere, çalışanların örgüte bağlılık düzeylerini olumsuz etkileyen ve konuyla ilgili 

gerçekleştirilen bir çok çalışmada üzerinde durulan diğer konularla (tükenmişlik, çalışma 

şartları, yoğun iş yükü, baskıcı bir yönetim politikasının izlenmesi vb) birlikte çalışanlarda 

olumsuz duyguları ve etkileri ortaya çıkaran mobbing konusunda, işletme yöneticilerinin çok 

hassas olmaları gerekmektedir. Özellikle konuyla ilgili mevcut yasal düzenlemelerin giderek 

ülkelerin hukuk sistemlerinde yer almaya başlaması, bu konuda mobbing mağdurlarının elini 

güçlendirmektedir. Bu doğrultuda çalışanlar bilinçli olarak haklarının takipçisi olmalı ve 

mobbinge maruz kaldıklarını hissettiklerinde gerekli girişimlerde bulunmalıdırlar.   
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SONUÇ VE DEĞERLENDİRME 

Çalışma yaşamında mobbing olgusu gerek yasa koyucuların, gerek işletme çalışanları 

ve yöneticilerinin, gerekse araştırmacıların üzerinde durduğu önemli konular arasındadır. İş 

hayatının önemli bir sorunu olan mobbing, özellikle faaliyetlerin yürütülmesinin ağırlıklı olarak 

el emeğine dayandığı ve bu doğrultuda insanların yoğun ilişki içinde olduğu hizmet 

sektörlerinde daha sık görülen bir olgudur. Bu kapsamda bir hizmet işletmesi olan otel 

çalışanları üzerinde iki ülkede (Türkiye ve Kazakistan) gerçekleştirilen bu çalışmada ulaşılan 

sonuçlar genel olarak değerlendirildiğinde, çalışanların fazla düzeyde mobbinge maruz 

kalmadığı, öte taraftan mobbing düzeyi yüksek olan çalışanların, bazı çalışmalardaki sonuçlar 

gibi (Özler vd. 2008, Avcı vd. 2010; Yüksel vd. 2011) örgütsel bağlılık düzeylerinin düşük 

olduğu belirlenmiştir. Diğer bir anlatımla çalışanların mobbinge maruz kalma düzeyleri arttıkça 

tam tersi yönde örgütsel bağlılık düzeyleri azalmaktadır. Çalışanların mobbinge maruz kalma ve 

örgütsel bağlılık düzeyleri her iki ülkedeki otel çalışanları açısından da aynı sonuçları vermesi, 

söz konusu her iki ülkede seçilen otel işletmeleri çalışanlarının, beş yıldız seviyesinde otellerde 

çalışıyor olmasından kaynaklanabilir. Nitekim ilgili oteller yerel şartlardan etkilense de özellikle 

profesyonel yönetim yapısı ve hizmet standartlarını sağlama konusundaki faaliyetler-

uygulamalar bakımından benzerdirler. 

Diğer sektörlerde olduğu gibi özellikle 1990’lı yıllardan itibaren turizm alanında önemli 

atılımlar içerisinde olan Kazakistan’ın önemli turizm işletme türlerinden olan otel 

işletmelerinde, konuya ilişkin mevcut durumunun ortaya konulmasına yönelik böyle bir 

çalışmanın gerçekleştirilmemesi bu çalışmanın önemini artıran etkenlerdendir. Özellikle söz 

konusu ülkede araştırma kapsamındaki otel işletmelerindeki mevcut durumun Türkiye’deki otel 

işletmeleriyle önemli ölçüde farklılaşmaması/benzerlik göstermesi sonucu, bu ülkedeki otel 

işletmelerinin modern yönetim yapı ve olanaklarına işlerlik kazandırdıklarına ilişkin önemli bir 

bulgu olarak değerlendirilebilinir. Bu durumda, özellikle ilgili ülkede 1993 yılında turizm 

endüstrisinin geliştirilmesi amacıyla oluşturulan “Ulusal Program” doğrultusunda geliştirilen 

“Turizm Stratejisi”nin önemli bir yerinin olduğunu belirtmek olasıdır.  

Araştırmada erkek katılımcıların mobbinge maruz kalma düzeyleri kadınlardan daha 

fazla olduğu tespit edilmiştir. Mobbingle örgütsel bağlılık arasındaki araştırmadan çıkan negatif 
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yönlü ilişki sonucu dikkate alındığında, bu bulgu işletmede mobbing olduğunu dile getiren 

erkeklerin, örgütsel bağlılık düzeylerinde de bir düşüş meydana getirmesi beklenir ki, nitekim 

beklendiği gibi çalışmada erkek çalışanların örgütsel bağlılık düzeyleri, kadın çalışanlardan 

daha düşük gerçekleşmiştir. Çalışmadan çıkan bir başka sonuçta, işletmede çalışma süresi 

arttıkça örgütsel bağlılık düzeyinde bir azalma, buna karşın mobbinge maruz kalma 

düzeylerinde bir artma meydana geldiğidir. Bu da yine yukarıda belirtildiği gibi, mobbing ile 

örgütsel bağlılık arasındaki negatif yöndeki ilişki sonucunu destekler niteliktedir. Bu husus 

özellikle mobbinge maruz kalan bir çalışanın süre geçtikçe ve başka nedenler (ekonomik 

koşullar, yeni bir iş bulma güçlüğü, kariyer alanı vb.) sebebiyle örgütten ayrılma ihtimalinin 

olmamasından dolayı örgütlerine karşı olan tutumlarının da olumsuz yönde gelişme eğilimde 

olmasından kaynaklanıyor olabilir. 

İşletmelerde disiplini sağlamak, verimliliği artırmak gibi sebeplerle insan kaynaklarını 

olumsuz etkileyecek uygulamalar (fazlasıyla hiyerarşiye dayalı bir yapı, açık kapı politikasının 

olmaması, yetersiz iletişim, zayıf liderlik, yetersiz sorun çözebilme yeteneği ya da etkisiz 

çatışma yönetimi, ekip çalışmasının yetersiz olması vb.) ve kötü yönetimin işletme içinde 

mobbingin artmasına fırsat vereceği muhakkaktır. Bu çerçevede yöneticiler; işletmelerde 

mobbing davranışlarını ve olumsuz etkilerini azaltmak veya yok etmek için, bu konuyu temel 

insan hakları çerçevesinde ele alıp, mevcut yasalardan da yararlanmak suretiyle kendi içlerinde 

politikalar geliştirmelidirler. Bu noktada, özellikle örnek uygulamaları olan ve gerek iç, gerekse 

dış müşteriye yönelik faaliyetleriyle sosyal sorumluluk bilinci içerisinde faaliyette bulunan ve 

bu yönde politikalar uygulayan işletmelerle işbirliğine girebilirler. Yine bu konuda işletmeler, 

kendi çalışanlarının mobbing düzeyini ölçüp önlemlerini erken alabilir. Söz konusu bu 

işlemlerin maliyetinin, işletmelerin mobbing sonucu maruz kalacağı zararlardan daha az olacağı 

muhakkaktır. Bu çerçevede işletme yöneticileri, istenmeyen mobbing davranışlarını engellemek 

için gerekli yapısal ve yönetimsel uygulamaları devreye sokmalıdır. Çünkü mobbingin 

çalışanlar üzerinde yaratacağı olumsuz etki, örgütsel açıdan da olumsuz sonuçları beraberinde 

getirecektir. Nitekim bu çalışmadan çıkan önemli bir sonuç olan, mobbingin örgütsel bağlılık 

üzerindeki olumsuz yöndeki etkisi, kişilerin gerek yaptıkları işe gerekse örgütlerine karşı 
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olumsuz bir tutum sergilemesine neden olacak ve bu da işletme için telafisi güç kayıp-zararlara 

yol açacaktır. 

Mobbinge maruz kalma olasılıklarının daha çok insan ili şkilerinin yoğun olarak 

yaşandığı, emek yoğun işletmelerde ortaya çıkması ve bu doğrultuda bu işletme yöneticilerinin 

örgüt ortamında sağlayacakları olumlu bir atmosferle mobbinge maruz kalma durumuna 

meydan vermemesi, çalışanların gerek kişisel başarı, gerekse örgütlerine karşı besleyecekleri 

tutuma olumlu yönde katkıda bulunacaktır. Bir hizmet işletmesi türü olan otel işletmeleri için de 

bu husus en önemli konular arasındadır ve otel işletmelerindeki insan kaynağının yönetim 

biçimi, işletmenin başarısını ve verimliliğini önemli ölçüde etkilemektedir. Her ne kadar 

ülkelerin ekonomik koşullarına bağlı olarak, işini kaybetme riskini göze almayarak, işletmede 

mobbinge direnilse, ya da yokmuş gibi davranılsa da uzun vadede bu durum kişinin ruhsal 

sağlığını bozacak düzeyde sonuçları da beraberinde getirecektir. Hali hazırda bu konuyla ilgili 

gerçekleştirilen ve çalışma içerisinde de sunulan araştırmalarda bu konunun altı çizilmektedir.  

İşletmelerde mobbing konusuyla ilgili önemli bir husus da mobbingin kim tarafından 

yapıldığıdır. Bu çerçevede bazı nedenlerle (anketlerin doldurulması sırasında iş arkadaşları veya 

yöneticilerden etkilenme dolayısıyla sağlıklı veri toplayamama vb.) iş yaşamında mobbingin 

kim (yönetici, iş arkadaşları vb.) tarafından yapıldığının ayrıntılı olarak tespit edilememesi, bu 

araştırmanın kısıtlarından birini oluşturmaktadır. Kaldı ki, özellikle konuyla ilgili 

gerçekleştirilen çalışmalar mobbingin daha çok gücü elinde bulunduran yöneticiler tarafından, 

astlarına yönelik yapıldığı sonuçlarını içermekte olup, özellikle bu konuda çalışanların da artık 

mobbingin direkt olduğu gibi dolaylı olarak başka kanunlar aracılığıyla suç sayılmaya yoğun 

olarak başlandığı günümüzde, haklarının hukuksal yolla takibini sağlamalıdırlar. Bu noktada, 

çalışanların bilinçli olması ve konuya yönelik delilleri saklamaları ve yeri geldiğinde de bunları 

kullanmaları önemlidir. Bu husus, yöneticilik görevini yerine getiren kişiyi de yasal açıdan suç 

işleyeceği bir eylemden uzaklaştırmada faydalı olacaktır. 

Çalışmanın diğer bir kısıtı ise özellikle konunun mobbing ile örgütsel bağlılık 

arasındaki ilişkiyle ve çalışma kapsamının da Türkiye ve Kazakistan’daki beş yıldızlı otel 

çalışanlarıyla sınırlandırılmasıdır. Özellikle çalışma içerisinde genel olarak üzerinde durulan 

farklı kültürlerin, örgüt içerisindeki olay ve olgulara karşı tutum ve algılarının da farklılık 
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göstereceği hususundan hareketle, konunun daha farklı kültürel ortam/örgütlerde araştırılması 

önerilebilir. Bu çerçevede derinlemesine mülakat, gözlemle desteklenerek yapılacak 

araştırmalarda, mobbingin kim tarafından yapıldığını da içerecek şekilde etki alanını da 

genişletilerek (iş doyumu, tükenmişlik, örgütsel vatandaşlık, özdeşleşme vb.) ve daha geniş 

evrenler üzerinde araştırmalar yapılması, konuyla ilgili mevcut durumun ortaya konularak 

sorunların ortaya çıkarılması ve bu doğrultuda alınacak önlemlere ve literatüre katkıda 

bulunması açıdan önemlidir. 
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